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Antecedenten van een succesvolle
organisatieontwikkeling en hun relatie
met het leerklimaat van de organisatie:
een ‘mixed method’-studie
Eva Kyndt & Filip Dochy*
Deze studie onderzoekt de relatie tussen het leerklimaat van een organisatie en
antecedenten van een succesvolle ontwikkeling van organisaties. Om deze alge-
mene onderzoeksvraag te beantwoorden werden twee studies opgezet. In een eerste
exploratieve kwalitatieve studie werd nagegaan welke antecedenten organisaties
belangrijk achten opdat een succesvolle ontwikkeling van de organisatie mogelijk
zou zijn. In totaal werden 55 semi-gestructureerde interviews afgenomen (midden-
kader en management). Een selectie van de antecedenten die door deze responden-
ten belangrijk gevonden werden voor de succesvolle ontwikkeling van een organisa-
tie, werd opgenomen in een tweede kwantitatieve survey-studie. De deelnemers in
deze studie waren 863 werknemers. De resultaten tonen dat het hebben van beslis-
singsruimte en initiatief binnen de organisatie – een onderdeel van leerklimaat –
een positief effect heeft op de organisatiebetrokkenheid, job tevredenheid, motiva-
tie en inzet van werknemers. De steun van collega’s en leidinggevenden hangt even-
eens positief samen met deze antecedenten.
1 Inleiding
Onze moderne, westerse samenleving is geëvolueerd naar een kennissamenleving
(Hargreaves, 2003). Deze veranderingen, waaronder bijvoorbeeld de innovaties
ten gevolge van de huidige technologisering, brengen naast potentiële voordelen
ook tal van uitdagingen met zich mee (Vandecasteele & Bonte, 2005). Ze hebben
niet alleen een invloed op de samenleving als geheel, maar eveneens op allerlei
maatschappelijke deeldomeinen. Zo is ook de arbeidsmarkt aan verandering
onderhevig. De kennisintensiteit van onze arbeidsmarkt neemt toe en kennis ver-
oudert snel. Werknemers moeten zich permanent ontwikkelen. Het verwerven
van competenties, levenslang leren en inzetbaarheid van medewerkers staan
daarbij centraal (De Rick, Van Valckenborgh & Baert, 2004). Bovendien wordt de
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competitiviteit van organisaties steeds meer bepaald door investeringen in het
menselijk kapitaal. Kennis en competenties zijn immers een krachtige motor
voor economische groei (Vandecasteele & Bonte, 2005). Het vormen, trainen en
opleiden van werknemers kan niet langer beperkt blijven tot enkele vrijblijvende
bijscholingen (Bergenhenegouwen, Mooijman & Tillema, 2002). Organisaties
moeten in staat zijn een directe verbinding te leggen tussen leren en werken. Ze
moeten lerende organisaties zijn waar het besef heerst dat de organisatie in een
sterk veranderende omgeving opereert, en die om die reden een bewust beleid
voeren om het leren van alle werknemers continu te bevorderen (Pedler,
Burgoyne & Boydell, 1997; Swart, Mann, Brown & Price, 2005).
Örtenblad (2002) onderscheidt vier aspecten van de lerende organisatie: organi-
satieleren, werkplekleren, leerklimaat en leerstructuur. Het stimuleren van een
positief leerklimaat kan dan ook als een maatregel worden beschouwd om het
leren van werknemers te bevorderen. Altink, Schoonman en Seegers (2004) en
Van Dongen (2003) beschouwen het leren van werknemers als cruciaal voor het
succesvol ontwikkelen van medewerkers. Succesvolle medewerkers dragen op hun
beurt bij tot een succesvolle organisatieontwikkeling.
Dit onderzoek is exploratief van aard en bestudeert of het leerklimaat binnen de
organisatie samenhangt met de antecedenten1 die belangrijk geacht worden voor
een succesvolle organisatieontwikkeling. In de kwalitatieve studie wordt nage-
gaan welke antecedenten binnen organisaties belangrijk geacht worden voor een
succesvolle ontwikkeling. Vervolgens wordt in een kwantitatieve studie gekeken
naar de relatie tussen het gepercipieerde leerklimaat en de antecedenten die naar
voren kwamen in de kwalitatieve studie. Deze ‘mixed method’-aanpak laat ons toe
om breder en meer in de diepte te kijken naar de antecedenten die een potentiële
rol spelen voor een succesvolle organisatieontwikkeling door de actoren uit de
praktijk niet enkel te bevragen over specifieke aspecten die voorafgaand geselec-
teerd werden uit de literatuur. Door deze aanpak te combineren met een kwanti-
tatieve studie kunnen de hypotheses met betrekking tot de relatie tussen een
leerklimaat en deze antecedenten worden getoetst bij een grotere steekproef. Bin-
nen dit onderzoek diende de kwalitatieve studie als een grondige voorstudie om
te bepalen voor welke concrete antecedenten het belangrijk was om na te gaan of
ze gerelateerd kunnen worden aan het leerklimaat van de organisatie.
2 Theoretische achtergrond
2.1 Leerklimaat
Het concept leerklimaat ontstond in de onderwijskundige literatuur en verwijst
naar het geheel van omgevingskenmerken die de leerprestaties van leerlingen
bevorderen en belemmeren (Michaud, Forgette-Giroux & Richard 1989, in Kla-
renberg, Van Moorsel & Poell, 1996). Sinds enige tijd wordt het concept ook toe-
gepast op arbeidsorganisaties.
Aan de ene kant zijn er auteurs die leerklimaat relatief algemeen en vaag
omschrijven. Zo omschrijft Örtenblad (2002) een gunstig leerklimaat als ‘een
atmosfeer die leren gemakkelijk en natuurlijk maakt’. Andere auteurs kiezen voor
358 Gedrag & Organisatie 2013 (26) 4
Dit artikel van Boom Lemma Tijdschriften is gemaakt voor KU Leuven - Hilde van Kiel
Antecedenten van een succesvolle organisatieontwikkeling en hun relatie met het leerklimaat van de organisatie:
een ‘mixed method’-studie
een neutralere definitie waarbij de focus niet enkel ligt op het feit dat een leer-
klimaat uitsluitend gericht zou zijn op het verbeteren van leren. Rothwell (2008)
bijvoorbeeld omschrijft het leerklimaat als ‘een psychologische gevoel over leren
in de organisatie’. Aan de andere kant zijn er ook auteurs die het concreter aan-
pakken (bijv. Pedler et al., 1997; Van Biesen, 1989). Zij beschrijven het leer-
klimaat als de omstandigheden in een organisatie die het leren van de leden van
de organisatie stimuleren, waardoor de organisatie zichzelf continu kan transfor-
meren (Pedler et al., 1997). Van Biesen (1989) daarentegen omschrijft het leer-
klimaat als ‘de ruimte en stimulans die medewerkers krijgen om zich lerend te
gedragen’ (p. 9). Een leerklimaat wordt omschreven als de ruimte voor leren die
wordt bevorderd, maar niet gecontroleerd (Örtenblad, 2002). Door leerklimaat op
een zeer algemene wijze te omschrijven is het echter een weinig daadkrachtig con-
cept dat tevens moeilijk te bevragen is.
Wanneer men leerklimaat concreter wil omschrijven, dan gebeurt dit door het
benoemen van de verschillende facetten die een onderdeel uitmaken van het leer-
klimaat. De meeste auteurs die het begrip leerklimaat trachten te conceptualise-
ren, doen dit echter niet op bovenstaande algemene wijze, maar omschrijven leer-
klimaat als het al dan niet aanwezig zijn van bepaalde voorwaarden of aspecten
die leren bevorderen en de afwezigheid van drempels en barrières (De Rick et al.,
2004). Binnen deze studie is de doelstelling niet om een exhaustief overzicht te
geven van alle aspecten die in de literatuur vermeld worden op te nemen. Daarom
werd gekozen voor zes facetten die binnen de literatuur het vaakst en meest con-
sistent als onderdeel van het leerklimaat van de organisatie worden beschouwd.
Tabel 1 biedt een overzicht van deze zes aspecten (bijv. Pearn, Roderick &
Mulrooney, 1995; Watkins & Marsick, 1993; Westerberg & Hauer, 2009).
2.2 Antecedenten voor een succesvolle organisatieontwikkeling
In dit onderzoek staat niet het product van de succesvolle organisatie, maar het
proces van het succesvol ontwikkelen van organisaties centraal. De focus ligt dus
op organisatieontwikkeling. Het succesvol ontwikkelen van organisaties is het
succesvol ontwerpen, invoeren en ontwikkelen van faciliterende structuren waar-
door medewerkers zich kunnen ontwikkelen om zo tot betere resultaten te
komen (Vanderstraeten, 2001). Het uitgangspunt is echter dat een organisatie
zich slechts succesvol kan ontwikkelen wanneer de medewerkers zich succesvol
ontwikkelen (Van Dongen, 2003). De essentie van een succesvolle organisatie
wordt gevormd door mensen die het verschil maken (Altink et al., 2004; Den
Breejen, 2009; Pol, 2008). Binnen dit onderzoek werd dus zowel gekeken naar de
literatuur over het ontwikkelen van organisaties als de literatuur over het ontwik-
kelen van individuele medewerkers.
Op basis van de literatuur werden verschillende antecedenten geïdentificeerd die
belangrijk geacht worden voor het succesvol ontwikkelen van een organisatie. De
definities van de verschillende antecedenten zijn opgenomen in tabel 2. Een eer-
ste antecedent is de job tevredenheid van de werknemers. Taris en Schreurs (2009)
concluderen uit hun onderzoek dat job tevredenheid een positieve invloed heeft
op de productiviteit van individuele werknemers. Op deze manier draagt job
tevredenheid dus bij tot het succesvol functioneren van medewerkers, dat als ver-
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trekpunt van het succesvol ontwikkelen van organisaties wordt gezien (Van Don-
gen, 2003).
Stress op het werk is een tweede antecedent die naar voren kwam in de literatuur.
Uit het onderzoek van Cooper en Cartwright (1994) blijkt dat stress op het werk
directe en indirecte gevolgen heeft voor zowel de menselijke als de financiële toe-
stand van de organisatie. Tevens wordt in het onderzoek van Jamal (1984) aange-
toond dat de aanwezigheid van stress op het werk een negatief effect heeft op
allerlei variabelen die van belang zijn voor de ontwikkeling van de organisatie.
Onder meer prestatie, motivatie, absenteïsme, vermoeidheid en retentie worden
negatief beïnvloed. Samengevat kan gesteld worden dat de afwezigheid van stress
op het werk een voordeel biedt voor de ontwikkeling van de organisatie (Cooper
& Cartwright, 1994; Jamal, 1984). Voorgaand onderzoek heeft aangetoond dat
stress op het werk negatief samenhangt met het welbevinden van werknemers
(Cooper & Cartwright, 1994). Het is belangrijk dat werkgevers oog hebben voor
het welbevinden van werknemers, aangezien dit een rechtstreekse invloed kan
hebben op de uitkomsten van de organisatie (Cartwright & Cooper, 2009; Rath &
Harter, 2010).
Organisatiebetrokkenheid heeft een invloed op verschillende antecedenten die
mede het succesvol functioneren van de medewerkers bepalen. Uit verschillende
onderzoeken blijkt dat organisatiebetrokkenheid een rechtstreekse en positieve
invloed heeft op motivatie, productiviteit en job tevredenheid van medewerkers





De mate waarin leidinggevenden ondersteunend
en zorgzaam zijn voor hun teamleden.
Pearn et al., 1995; Wes-
terberg & Hauer, 2009
Ontwikkelings-
potentieel
Het continu creëren van leermogelijkheden en
het leerpotentieel en de variatie van taken dra-
gen bij tot leren op het werk.
Ellström, 2001; Mikkelsen,
Saksvik & Ursin, 1998;
Watkins & Marsick, 1993
Collaboratief
potentieel
Het is de mate waarin collega’s bereid zijn tot
helpen en tot het delen van informatie.
Pearn et al., 1995; Wat-





De mate waarin werknemers hun eigen werk
mogen organiseren en ruimte krijgen voor indivi-
duele initiatieven. Een hoge mate van autonomie
bij werknemers over de kenmerken, doelen en
manier van uitvoeren van hun taken is bevorder-
lijk voor de integratie van leren en werken.
Ellström, 2001; Mikkelsen





De mate waarin werknemers dingen kunnen
ondernemen en verbeteren en daartoe aange-
moedigd worden.
Sprenger & Van Oort,
1998; Watkins & Marsick,
1993; Westerberg &
Hauer, 2009
Sociale steun De mate waarin collega’s ondersteunend en
zorgzaam zijn voor elkaar, bijvoorbeeld bij het
oplossen van problemen en het leren van fouten.
Westerberg & Hauer,
2009
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(DeCotiis & Summers, 1987; Sree Rekha & Kamalanabhan, 2010). Voorts blijkt
dat ook de objectieve prestaties van de medewerkers, zoals arbeidskosten en pro-
ductiekosten, door organisatiebetrokkenheid voorspeld worden (DeCotiis & Sum-
mers, 1987).
Een volgende antecedent van een succesvolle ontwikkeling van de organisatie die
naar voren komt in de literatuur, is de carrièrebewustheid van werknemers. Jack-
son, Knight, Lindholm en Rothwell (2005) geven aan dat wanneer werknemers
hun carrière kunnen plannen, dat ook verschillende voordelen heeft voor de orga-
nisatie. Zo zal de retentie binnen de organisatie hierdoor worden verhoogd.
Werkgevers die niet wensen te investeren in carrièreplanning, lijken een hoger
personeelsverloop te kennen.
Organisaties zijn meer en meer onderhevig aan constante uitdagende, ingrijpende
en snel opeenvolgende veranderingen. Deze veranderingen vereisen dat mede-
werkers constant deelnemen aan zowel on-the-job als off-the-job leeractiviteiten.
Dit leren draagt ertoe bij dat men zijn competenties verder kan ontwikkelen
Tabel 2 Definities antecedenten literatuur
Antecedent Omschrijving
Job tevredenheid Job tevredenheid verwijst naar een intern gevoel dat zich uit als een posi-
tieve affectie ten aanzien van de job of eerder als een cognitieve evaluatie
van de job (Brief, 1998; Sempane, Rieger & Roodt, 2002).
Job stress Job stress is een reactie die afhankelijk is van hoe omgeving en persoon op
elkaar afgestemd zijn. Het kan worden veroorzaakt op vier verschillende
niveaus: het sociaal-politieke niveau, het organisatorische niveau, het
groepsniveau en het individuele niveau (Dalgran & Gard, 2009).
Welbevinden Het welbevinden van werknemers omvat hun fysische evenals psychische
welbevinden. Bij het fysische welbevinden van werknemers, spreken Rath
en Harter (2010) over de gezondheid van werknemers en de energie die ze
hebben om hun dagelijkse taken te vervullen. Het psychische welbevinden
beschrijven ze als hoe goed werknemers zich in hun vel voelen.
Organisatie-
betrokkenheid
Organisatiebetrokkenheid refereert naar het engagement van werknemers
ten aanzien van de gehele organisatie (Blau et al., 2008).
Carrièrebewust-
heid
Carrièrebewustheid is de mate waarin een werknemer bewust is van de
eigen sturingsmogelijkheden betreffende zijn carrière en de kansen die de
werknemer heeft om deze sturingsmogelijkheden tot uiting te brengen
(Raggl & Troman, 2007).
Participatie aan
leren
Participatie aan leren omvat deelname aan alle vormen van leren die ver-
band houden met de werksfeer. Hieronder wordt zowel het leren on-the-
job als het leren off-the-job verstaan.
Transfer Transfer wordt omschreven als de generalisatie van nieuwe kennis en vaar-
digheden die geleerd zijn tijdens trainingen naar de werkvloer toe (Hyun,
2007).
Retentiebeleid Retentiebeleid kan worden verstaan als de inspanningen die een werkgever
doet om werknemers te behouden (Connell & Phillips, 2003).
Innovatiebeleid De inspanning die een werkgever doet om nieuwe ideeën, producten of
procedures binnen de organisatie te introduceren en toe te passen. Hierbij
ligt de nadruk vooral op significante verbeteringen (Martins & Terblanche,
2003).
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(Coetzer, 2007; Mayer & Solga, 2008). Aangezien competente medewerkers de
basis vormen voor succesvolle organisatieontwikkeling, is participatie aan leren
een belangrijke antecedent voor deze ontwikkeling. De meta-analyse van Alliger,
Tannenbaum, Bennett, Traver en Shortland (1997) toont echter dat de correlatie
tussen formeel georganiseerd leren en de transfer naar de werkplek gering is.
Hieruit blijkt dat de positieve gevolgen van leren voor de organisatie verloren
gaan wanneer er geen transfer is. Transfer is dus een extra voorwaarde opdat leer-
activiteiten zouden bijdragen aan het verder ontwikkelen van de organisatie
(Konings, Sels & Vanormelingen, 2008).
Tot slot wordt ook het beleid van een organisatie ten aanzien van de retentie van
werknemers en innovatieprocessen als een antecedent beschouwd in de litera-
tuur. Rammant en Pepermans (2003) wijzen erop dat het belangrijk is dat een
werkgever zich bewust is van de strategieën die het mogelijk maken om werk-
nemers te behouden. Zij vermelden dan ook dat organisaties met een retentie-
beleid uiteindelijk het meest succesvol zullen zijn (Rammant & Pepermans, 2003).
Een innovatiebeleid kan op zijn beurt weer bijdragen tot een succesvolle organisa-
tieontwikkeling. Het Jaarboek Personeelsmanagement 2010 (Biemans, 2010) geeft
aan dat bedrijven die succesvol uit de vorige recessie kwamen, flink hadden geïn-
vesteerd in innovatie en ontwikkeling. Ook Robbins (2005) meent dat moderne
succesvolle organisaties innovatie moeten stimuleren en veranderingen leren
doorvoeren.
3 Studie 1: kwalitatieve studie
In het eerste exploratieve luik van dit onderzoek willen we nagaan welke antece-
denten voor een succesvolle ontwikkeling belangrijk geacht worden door de orga-




Voor dit onderzoek zijn 55 deelnemers gerekruteerd uit twintig verschillende
organisaties (> 10 werknemers), verspreid over Vlaanderen. Er werden uitsluitend
medewerkers vanuit het middenkader of leidinggevenden geïnterviewd, omdat zij
meer weten van de organisatorische kant van het bedrijf, en een beter zicht heb-
ben op acties en maatregelen die ondernomen worden om het succes van de orga-
nisatie te stimuleren. Daarbij werd gestreefd naar een evenwicht tussen de profit-
en non-profitsector. Profitorganisaties (n = 12) zijn organisaties die diensten of
goederen verkopen aan klanten met het doel om winst te maken. Bij non-profit-
organisaties (n = 8) is het aanvangspunt een maatschappelijk probleem, zoals de
nood aan ziekenzorg, en betaalt de klant niet of slechts gedeeltelijk de kosten van
de gekochte goederen en gebruikte diensten (Schermer & Quint, 2008). Gezien de
inherente verschillende doelstellingen van beide sectoren die mede vorm geven
aan wat ‘succesvol zijn’ betekent voor een organisatie, werd er in dit deel van het
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onderzoek voor gekozen om voor elke sector een aparte analyse uit te voeren. Zie
tabel 3 voor meer deelnemerskenmerken.
• Interview
De kwalitatieve data werden verzameld door middel van semi-gestructureerde
interviews. Deze aanpak maakte het mogelijk de antecedenten die worden
beschreven in de literatuur te bespreken en tegelijkertijd de flexibiliteit te bewa-
ren om nieuwe antecedenten verder te exploreren (Cohen, Manion & Morrison,
2007). Tijdens de interviews werd aan de deelnemers gevraagd welke anteceden-
ten zij belangrijk achtten voor het succesvol ontwikkelen van de organisatie en
waarom ze dit vonden (inductieve werkwijze). In het eerste deel van het interview
werden open vragen gesteld om de deelnemers niet te sturen in hun antwoord.
De hoofdvraag was: ‘Welke factoren dragen bij tot het succesvol ontwikkelen van
uw bedrijf?’ Mogelijke bijvragen waren: ‘Wat begrijpt u onder (vernoemd antece-
dent)? Wat bedoelt u daar precies mee? Kunt u een voorbeeld geven?’ Daarnaast
werd ook steeds gevraagd aan deelnemers of ze het een belangrijk antecedent
vonden en waarom dit was (deductieve werkwijze). In het tweede deel van het
interview werden de variabelen uit de literatuur die nog niet waren genoemd,
voorgelegd met de vraag of dit in hun ogen een antecedent was van een succes-
volle ontwikkeling. De interviews duurden gemiddeld 45 minuten. Drie pilot-
interviews werden gedaan om de begrijpbaarheid van de vragen na te gaan. Op
basis van deze interviews werden enkele wijzigingen in de interviewleidraad
gemaakt.
• Analyse
De analyse van het kwalitatieve onderzoek bestond uit vier fases: transcriberen,
een verticale analyse, een horizontale analyse en een selectie van de belangrijkste
antecedenten per sector (Decorte & Zaitch, 2009). De analyse van de transcripties
gebeurde met behulp van het dataverwerkingsprogramma Nvivo. Tijdens de verti-
cale analyse werd elk interview afzonderlijk doorgenomen. Hierbij werden codes
toegekend aan betekenisvolle citaten. Er werd gestart met open coderen vanuit
een a-priori-benadering (Mortelmans, 2009). Hiervoor werd vertrokken van een
Tabel 3 Kenmerken deelnemers kwalitatieve studie





0-5 jaar 3 6
5 tot 10 jaar 8 16
10 tot 20 jaar 8 16
20 jaar of meer 31 62
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basisstamboom van codes. Deze stamboom bevatte alle antecedenten die een
invloed konden hebben op het succesvol ontwikkelen van de organisatie die in de
interviewleidraad waren opgenomen op basis van de literatuur (deductie). Op
basis van de interviews werd de basisstamboom aangepast en aangevuld (induc-
tie) tot een definitieve stamboom. De codering van ieder interview gebeurde door
twee onderzoekers. Wanneer een discrepantie werd vastgesteld, werd samen
besproken of een code al dan niet gewijzigd diende te worden. Naast de verticale
analyse werd ook een horizontale analyse uitgevoerd, waarbij dezelfde codes over
de verschillende interviews heen met elkaar vergeleken worden (Levering &
Smeyers, 2003). De belangrijkheid van een code werd bepaald op basis van inhoud
en gewicht. Het gewicht werd bepaald door het aantal citaten in alle interviews en
het aantal interviews waarin de code voorkwam.
3.2 Resultaten
Voor de profitsector was het eerste belangrijke antecedent job tevredenheid van de
werknemers (24 deelnemers (d); 72 citaten (c)). In de kwantificering staat 24 voor
het aantal personen dat deze antecedent aanhaalde als belangrijk, terwijl 72 staat
voor het aantal gecodeerde citaten. Dit getal geeft een indicatie of er veel of
weinig over deze antecedent gesproken werd. Job tevredenheid wordt dus
beschouwd als een belangrijk antecedent omdat deze door veel personen aange-
haald werd en dit ook vaak werd aangehaald door de respondenten. Er werd even-
eens rekening gehouden met de inhoud van de gecodeerde citaten. Hierdoor werd
bijvoorbeeld participatie aan leren (25d; 134c) – hoewel dit initieel wel een
belangrijk antecedent leek te zijn – niet opgenomen. Deze antecedent werd
genoemd door 25 personen. Na analyse bleek dat participatie aan leren meestal
werd aangehaald omdat dit een voor de hand liggend element bleek en de respon-
denten eerder het hele opleidingsaanbod meedeelden dan de link te leggen met
het succesvol ontwikkelen van hun organisatie.
Als tweede antecedent kwam motivatie en inzet (20d; 50c) naar voren. De respon-
denten gaven aan dat het belangrijk is voor het succesvol ontwikkelen van de
organisatie dat een medewerker gemotiveerd is en tevreden blijft om goed werk te
leveren.
‘Mensen die graag ergens zijn, die presteren ook beter. Tegenover iemand die
naar hier komt en die eigenlijk zijn uurtjes klopt.’
Motivatie kan de vorm, intensiteit en duur van het werkgedrag bepalen (Pinder,
1998; Tziner, Fisher, Senior & Weisberg, 2007). Inzet werd verbonden aan moti-
vatie omdat beide vaak samen voorkwamen in de antwoorden van de responden-
ten.
Als derde en vierde antecedent werden organisatiebetrokkenheid (23d; 45c) en wel-
bevinden (23d; 70c) geselecteerd. De antecedenten bedrijfsimago en goede samen-
werking werden ook als belangrijk bestempeld. Deze antecedenten werden echter
maar in enkele interviews aangehaald.
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Voor de non-profitsector werden vele antecedenten belangrijk bevonden voor het
succesvol ontwikkelen van organisaties. Een groot aantal van deze antecedenten
werd echter maar in enkele interviews aangehaald en deze werden dus niet alge-
meen belangrijk geacht. Deze antecedenten waren: algemeen management (3d;
3c), bedrijfsimago (14d; 24c), het verleggen van grenzen (9d; 13c), communicatie
(11d; 23c), concurrentie (6d; 6c), correcte attitude (5d; 10c), ervaringen uitwisse-
len (4d; 7c), goede werksfeer (3d; 4c), kwaliteitsmanagement (7d; 11c), missie en
visie (15d; 19c), psychologische veiligheid (8d; 10c), op de hoogte van het aanbod
(4d; 6c), en voeling met het personeel (3d; 4c). De antecedent transfer van
geleerde kennis of vaardigheden werd eveneens niet opgenomen omdat de res-
pondenten wel zeiden dat het belangrijk was, maar tegelijkertijd bestonden er
niet veel maatregelen binnen de organisatie die aantoonden dat het echt belang-
rijk was. Transfer werd vaak als een automatisme beschouwd.
‘Ja, maar hier worden opleidingen gegeven in functie van uw werk. (…) Dus
elke opleiding die we volgen, gebruiken we. Anders volgen we ze gewoon niet.’
Leiderschap kwam naar voren als een van de belangrijkste antecedenten voor de
non-profitsector (20d; 51c). Leiderschap werd door de respondenten vooral als
waarderend en voorwaardenscheppend leiderschap gezien. Een tweede kenmerk
van een goede leider was dat hij ook als een coach moet handelen en de werk-
nemers waar nodig moet kunnen ondersteunen om zo een inspirerend voorbeeld
voor anderen te vormen.
‘Als er iets is, ben ik daar altijd graag van op de hoogte. (…) We zijn hier ener-
zijds collega’s maar langs de andere kant ook een coach, een beetje mental
coach, dat is zeker niet onbelangrijk voor ons succes.’
Een inspirerende leider kan ervoor zorgen dat de activiteiten van de werknemers
maximaal bijdragen tot de organisatiedoelstellingen (Eagly, Johannesen-Schmidt
& Van Engen, 2003; Noppe, Lernout, Heye & Frederix, 2006). Bij dergelijk leider-
schap is de leidinggevende vooral een inspirerend voorbeeld voor anderen.
Net zoals bij de profitsector kwam ook in de non-profitsector job tevredenheid
(30d; 89c) naar voren als een belangrijke antecedent. Een derde belangrijke ante-
cedent voor de non-profitsector is alignment (15d; 54c). De respondenten ver-
stonden onder deze term dat werknemers optimaal op elkaar afgestemd zijn en
allemaal naar dezelfde doelen streven.
‘Dat is toch de bedoeling die mensen allemaal in dezelfde richting te laten
werken, die te coachen, te sturen. En vooral ook als coördinator van één team
het geheel van de sociale dienst te bewaken. Als ik hier mijn belangen ga ver-
dedigen en dat staat haaks tegenover de coördinator van een welzijnsbureau,
ja dan hebben wij als sociale dienst wel een probleem.’
Dit komt overeen met de definiëring van alignment die Kouwenhoven, Van Hooft
en Hoeksema (2005) geven. Alignment is de optimale afstemming tussen de orga-
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nisatiedoelen en de werknemers. Hiermee wordt bedoeld dat de verschillende
delen van de organisatie op eenzelfde lijn worden gebracht (Harrison, 1990).
Motivatie en inzet (20d; 65c) en stress op het werk (30d; 65c) vervolledigden de
top vijf van de belangrijkste antecedenten voor de non-profitsector. Klanttevre-
denheid (17d; 31c), middelen (17d; 31c) en werving en selectie (17d; 34c) werden
ook als belangrijke antecedenten erkend, maar werden niet opgenomen bij de vijf
belangrijkste antecedenten.
In conclusie kunnen we stellen dat de antecedenten job tevredenheid, en motiva-
tie en inzet zowel door respondenten van de profit- als non-profitsector als heel
belangrijk worden beschouwd voor het succesvol ontwikkelen van hun organisa-
tie. Er bleken echter ook verschillen te bestaan tussen beide sectoren. Zo waren
de antecedenten stress op het werk, alignment en leiderschap vooral van belang
voor de non-profitsector en minder voor de profitsector. De antecedenten organi-
satiebetrokkenheid en welbevinden daarentegen werden in de profitsector als
belangrijker beschouwd dan in de non-profitsector.
4 Studie 2: kwantitatieve studie
Het kwantitatief onderzoek focust zich op de samenhang tussen leerklimaat
– gedefinieerd als het geheel van de zes dimensies die omschreven werden in de
theoretische achtergrond – en de antecedenten die in de kwalitatieve studie
geïdentificeerd werden als belangrijk voor een succesvolle organisatieontwikke-
ling. Binnen dit kwantitatief onderzoek was het echter niet mogelijk om alle ante-
cedenten op te nemen. De verwachtingen met betrekking tot de grootte van de
steekproef leidden tot de beslissing om geen apart kwantitatief onderzoek op te
zetten voor de profit- en non-profitsector. Daarom werd een selectie van antece-
denten gemaakt die informatief was voor beide sectoren. Naast de gemeenschap-
pelijk belangrijk geachte antecedenten – motivatie en inzet, en job tevredenheid –
werd er voor elke sector nog één antecedent mee opgenomen. Voor de begrips-
validiteit van de meting was het belangrijk dat antecedenten gekozen werden die
gekend zijn en begrepen worden door alle werknemers binnen een organisatie.
Daarom werd ervoor gekozen om voor de profitsector organisatiebetrokkenheid
en voor de non-profitsector stress op het werk op te nemen en niet alignment.
Leiderschap werd niet als onafhankelijke variabele opgenomen, omdat het nauw
verwante ‘steun van de leidinggevende’ als een onderdeel van het leerklimaat
werd beschouwd.
De onderzoeksvragen voor dit kwantitatieve onderzoek waren:
• Wat is de relatie tussen leerklimaat en job tevredenheid?
• Wat is de relatie tussen leerklimaat en organisatiebetrokkenheid?
• Wat is de relatie tussen leerklimaat en stress op het werk?
• Wat is de relatie tussen leerklimaat en motivatie en inzet?
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Deelnemers aan de kwantitatieve studie waren 863 werknemers uit 292 verschil-
lende organisaties. De gemiddelde deelnemer was 38.25 jaar oud (SD = 10.67) en
had 9.49 dienstjaren (SD = 8.99). Een overzicht van de andere kenmerken van
deze deelnemers is terug te vinden in tabel 4.
Tabel 4 Kenmerken deelnemers kwantitatieve studie





Geen diploma 10 1.17
Lager onderwijs 6 .70
Secundair onderwijs 198 23.24
Professionele bachelor 356 41.78
















25-250 medewerkers 436 50.52
> 250 medewerkers 427 49.48
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• Survey
De data voor deze tweede studie zijn verzameld door middel van een vragenlijst,
samengesteld uit betrouwbare en valide schalen van voorgaand onderzoek. Deze
vragenlijst werd op papier verspreid onder potentiële deelnemers via de human
resource afdeling van verschillende bedrijven. Om de respons te verhogen werden
individuele werknemers ook rechtstreeks gecontacteerd. De variabele leerklimaat
is gemeten aan de hand van de Learning Climate Questionnaire van Westerberg
en Hauer (2009). Dit instrument bestaat uit 26 items, onderverdeeld in zes sub-
schalen: collaboratief potentieel, beslissingsautonomie, steun van de leiding-
gevende, ontwikkelingspotentieel, sociale steun en innovatief klimaat.
De afhankelijke variabelen stress op het werk (vijf items) en organisatiebetrok-
kenheid (vier items) werden gemeten door twee schalen, ontleend aan het onder-
zoek van Staples, Hulland en Higgins (1998). Aan de schaal stress op het werk
werd een extra item toegevoegd zodat het instrument beter tegemoetkwam aan
de definitie van stress op het werk die eerder werd vermeld. Het toegevoegde item
was: ‘Ik heb het gevoel dat ik niet kan voldoen aan de verwachtingen die aan mij
worden gesteld.’ Motivatie en inzet werden gemeten door zes items uit de vragen-
lijst van Van den Berg (2009). Job tevredenheid (6 items) werd gemeten met het
instrument van Curry, Wakefield, Price en Meuller (1986). Alle schalen – met uit-
zondering van de schaal voor motivatie en inzet – werden vertaald vanuit het
Engels naar het Nederlands, de moedertaal van de participanten. Dit gebeurde in
overeenstemming met de richtlijnen van de Internationale Test Commissie
(Hambleton, 1994). Bovendien werd de vragenlijst door verschillende werk-
nemers op voorhand nagelezen om de verstaanbaarheid van de vragen te verho-
gen. De stellingen in de vragenlijst werden beoordeeld op een 5-puntschaal,
gaande van ‘1 = helemaal niet akkoord’ tot ‘5 = helemaal akkoord’.2
Aangezien de meerderheid van de schalen in deze vragenlijst vertaald werd naar
het Nederlands, kan er niet zomaar van worden uitgegaan dat de structuur van de
originele schalen geldt voor de vertaalde. Daarom is door middel van twee explo-
ratieve factoranalyses (maximum likelihood – varimax rotatie) – één voor de
afhankelijke en één voor de onafhankelijke variabelen – de onderliggende struc-
tuur van de vertaalde vragenlijst nagegaan. Daarnaast is de interne consistentie
(Cronbach’s α) berekend om de betrouwbaarheid te bepalen. Voor leerklimaat
werden drie factoren geselecteerd op basis van het ‘screeplot’, de ‘eigenvalues’ en
de verklaarde variantie van de factoren: beslissingsruimte en mogelijkheden tot
het nemen van initiatief (α = .91, R2 = 28%), sociale steun van de collega’s
(α = .79, R2 = 16%) en sociale steun van de leidinggevende (α = .74, R2 = 11%). De
tweede analyse resulteerde in vier antecedenten voor een succesvolle organisatie-
ontwikkeling: organisatiebetrokkenheid en job tevredenheid (α = .88, R2 = 25%),
stress op het werk (α = .70, R2 = 12%), motivatie en inzet (α = .61, R2 = 10%), en
negatieve emoties bij faalervaringen (α = .69, R2 = 7%).
• Analyses
De analyses zijn gestart met het berekenen van de beschrijvende statistieken van
de verschillende schalen en correlaties tussen de schalen. Indien de afhankelijke
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variabelen onderling gecorreleerd zijn, is een multivariate aanpak nodig. Aange-
zien de data verzameld werden bij deelnemers uit verschillende organisaties
(geneste data), diende eerst te worden nagegaan of een multilevel-aanpak nodig
was. Ook wanneer er geen organisatiekenmerken (zogenaamde level-2 voorspel-
lers) opgenomen worden, is het belangrijk om na te gaan of de variantie op het
niveau van de organisatie mee gemodelleerd dient te worden (bijv. door middel
van een random intercept). Om te bepalen of een multilevel-aanpak nodig was, is
de Intra Class Coëfficiënt (ICC) en het design effect berekend op basis van een
random intercept model zonder voorspellers (Kyndt & Onghena, in press). Een
ICC gelijk aan .16 en een design effect gelijk aan 1.3 gaven aan dat het niet nodig
was om een multilevel-aanpak te hanteren (Peugh, 2010). De onderzoeksvragen
zijn bijgevolg beantwoord op basis van een multivariate meervoudige regressie-
analyse. Alle analyses werden uitgevoerd met de R software (R Development Core
Team, 2012).
4.2 Resultaten
De analyses werden gestart met het berekenen van de beschrijvende statistieken
van de variabelen die opgenomen werden in deze studie. Tabel 5 geeft een over-
zicht van deze gegevens. De correlatie-analyse geeft aan dat onze afhankelijke
variabelen onderling gecorreleerd zijn en dat een multivariate meervoudige
regressie aangewezen is (zie tabel 6).
• Organisatiebetrokkenheid en job tevredenheid
De eerste twee onderzoeksvragen van dit onderzoek worden samen beantwoord.
Na de factoranalyse werd duidelijk dat de factoren organisatiebetrokkenheid en
job tevredenheid groepeerden in één factor. De resultaten van de multivariate
regressie (tabel 7) geven aan dat organisatiebetrokkenheid en tevredenheid rela-
tief sterk en positief samenhangen met de verschillende aspecten van een leer-
klimaat. Deze positieve relaties duiden aan dat naarmate de steun van collega’s en
leidinggevende en beslissingsruimte en initiatief toeneemt, ook de betrokkenheid
en job tevredenheid toenemen en omgekeerd. In totaal wordt 48.96% van de vari-
Tabel 5 Beschrijvende statistieken variabelen kwantitatieve studie
Variabele N M SD
Beslissing & initiatief 855 3.65 0.65
Sociale steun collega’s 862 3.90 0.85
Sociale steun leidinggevende 861 3.11 0.72
Betrokkenheid & tevredenheid 862 4.49 0.43
Job stress 862 3.76 0.80
Motivatie & inzet 852 3.55 0.73
Negatieve emoties falen 861 3.80 0.65
5-puntsschalen
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antie verklaard door de drie aspecten van een leerklimaat wanneer rekening
gehouden wordt met de onderlinge samenhang tussen de afhankelijke variabelen.
• Stress op het werk
De derde onderzoeksvraag behandelt de invloed van leerklimaat op de aanwezig-
heid van stress op het werk. De resultaten van de multivariate regressie tonen de
samenhang tussen de verschillende aspecten van het leerklimaat en de afwezig-
heid van stress op het werk. Steun van de collega’s en steun van de leidinggevende
vertonen een significante negatieve samenhang. Voor beslissingsruimte en initia-
tief daarentegen is een positief verband te vinden. Dit wijst erop dat meer steun
van de leidinggevende of collega’s samenhangt met een lagere mate van stress op
het werk. Hoe hoger de mate van beslissingsruimte en initiatief, hoe meer stress
op het werk ervaren wordt. Alle onafhankelijke variabelen samen verklaren
14.88% van de variantie. De belangrijkste verklarende variabele is beslissings-
ruimte en initiatief (tabel 7).
• Motivatie en inzet
Uit de factoranalyse is gebleken dat motivatie en inzet zich splitsen in twee ver-
schillende factoren, namelijk motivatie en inzet, en negatieve emoties bij faal-
Tabel 6 Resultaten correlatie-analyse
1 2 3 4 5 6
1. Beslissing & initiatief 1
2. Sociale steun collega’s .43*** 1
3. Sociale steun leidinggevende .48*** .54*** 1
4. Betrokkenheid & tevredenheid .64*** .48*** .53*** 1
5. Job stress .18*** -.14*** -.21*** -.08* 1
6. Motivatie & inzet .38*** .28*** .28*** .47** .03 1
7. Negatieve emoties falen .20*** .13** .10*** .25*** .32*** .27***
* p < .05; ** p < .01; *** p < .001
Coëfficiënt: > .10: klein effect, > .30 gemiddeld effect, en > .50 groot effect (Cohen, 1988).
Tabel 7 Resultaten multivariate regressie
Betrokkenheid &
tevredenheid
Job stress Motivatie & inzet Negatieve emoties
falen
B Se t p B Se t p B Se t p B Se t p
Inter-
cept
0.91 0.10 8.69 <.001 3.42 0.15 22.96 <.001 3.45 0.09 39.41 <.001 3.00 0.19 15.83 <.001
Beslis-
sen
0.41 0.03 16.38 <.001 0.37 0.04 1.28 <.001 0.17 0.02 8.19 <.001 0.19 0.05 4.18 <.001
Col-
lega’s
0.17 0.03 5.83 <.001 -0.15 0.04 -3.59 <.001 0.07 0.03 2.97 <.01 0.08 0.05 1.50 .12
Leiding-
gevende
0.16 0.02 6.62 <.001 -0.28 0.04 -7.85 <.001 0.04 0.02 1.82 .07 -0.02 0.05 -0.50 .60
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ervaring. Beide factoren werden opgenomen als afhankelijke variabele. De multi-
variate regressieanalyse toonde aan dat enkel ruimte voor beslissingen en initia-
tief, en steun van de collega’s, significante positieve voorspellers waren van de
motivatie en inzet van een werknemer (R2 = 16.36%). Negatieve gevoelens bij
falen werden enkel door ruimte voor beslissingen en initiatief significant voor-
speld. Bovendien kan worden opgemerkt dat dit model slechts 3.18% van de vari-
antie kan verklaren, wat opmerkelijk lager is in vergelijking met de andere afhan-
kelijke variabelen.
• De relatie tussen leerklimaat en de antecedenten van een succesvolle
organisatieontwikkeling
Tot nu toe werden de resultaten per afhankelijke variabele gepresenteerd; bij een
multivariate regressie wordt echter ook een multivariaat model geschat, waarin
nagegaan wordt of de onafhankelijke variabelen het geheel van de afhankelijke
variabelen significant voorspellen. De resultaten van de Pillai trace test tonen dat
zowel ruimte voor beslissingen als initiatief (λpillai=.35, Approx. F(4, 835) =
112.86, p < .001), sociale steun van collega’s (λpillai = .05, Approx. F(4, 835) =
11.47, p < .001), als sociale steun van de leidinggevende (λpillai = .10, Approx.
F(4, 835) = 23.31, p < .001) significant bijdragen tot de voorspelling van de ante-
cedenten die belangrijk zijn voor het succesvol ontwikkelen van een organisatie.
5 Discussie
5.1 Conclusie
Op basis van het onderzoek kunnen we concluderen dat de percepties van het
leerklimaat van de organisatie samenhangen met verschillende antecedenten die
binnen de organisaties belangrijk geacht worden voor het succesvol ontwikkelen
van een organisatie. Meer concreet zijn drie facetten van het leerklimaat, name-
lijk beslissingsruimte en initiatief, steun van de leidinggevende en steun van de
collega’s, in sterke mate gerelateerd aan de organisatiebetrokkenheid en job
tevredenheid van werknemers in de organisatie. Het onderzoek van Mikkelsen
en Grønhaug (1999) en de studie van Tarrini (2004) wezen ook op een positief
verband tussen leerklimaat en organisatiebetrokkenheid. Daarbovenop stellen
Mikkelsen en Grønhaug (1999) dat leerklimaat ook een vrij sterke samenhang
vertoont met job tevredenheid.
Wat stress op het werk betreft, kan er worden geconcludeerd dat de factor beslis-
singsruimte en initiatief samenhangt met een hogere mate van stress op het
werk. Wanneer werknemers meer keuzes kunnen maken, betekent dat ook dat ze
verantwoordelijk zijn voor deze keuzes; dit kan een zekere druk en stress met zich
meebrengen. Een mogelijke verklaring voor dit resultaat is dat de stress op het
werk hoger is bij een hogere autonomie omdat de taakvereisten dan ook hoger
zijn (Yiou & Shaolin, 2011). Vorig onderzoek toonde reeds dat hogere taakvereis-
ten samenhangen met hogere stressniveaus (Panari, Guglielmi, Simbula &
Depolo, 2010). De steun van de leidinggevende en de steun van de collega’s daar-
entegen zijn geassocieerd met lagere niveaus van stress op het werk. Mikkelsen et
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al. (1998) vonden eveneens dat werknemers die hoog scoorden op de aanwezig-
heid een leerklimaat, laag scoorden op stress op het werk.
In het kwantitatieve luik van het onderzoek werd motivatie en inzet opgedeeld in
enerzijds motivatie en inzet, en negatieve emoties bij falen anderzijds. De resulta-
ten tonen aan dat de factor beslissingsruimte en initiatief een significante voor-
speller is voor beide aspecten. Uit de regressieanalyse blijkt dat hoe hoger de score
op deze leerklimaatfactor is, hoe hoger de score op negatieve emoties bij faalerva-
ringen is. Dit resultaat kan erop wijzen dat werknemers het belangrijk vinden om
hun werk goed te doen, dat ze hiervoor gemotiveerd zijn en zich dus bijgevolg niet
gelukkig voelen wanneer ze hier niet in slagen. Er werd geen voorgaand onder-
zoek teruggevonden dat deze relatie onderzocht; toekomstig onderzoek is dus
nodig om na te gaan of deze relatie ook gevonden kan worden in andere steek-
proeven.
De gevonden verbanden hebben enkele praktische implicaties voor de verschil-
lende betrokkenen binnen profit- en non-profitorganisaties (zie ook de praktijk-
box). Organisaties binnen de huidige kennissamenleving hechten meer en meer
belang aan het hebben van een gunstig leerklimaat. Expliciteren wat een leer-
klimaat inhoudt en waar een leerklimaat invloed op heeft, kan opleidingsverant-
woordelijken ondersteuning bieden als argumentatie naar andere stakeholders
toe. ‘Differing aspects of an organization’s learning environment, or learning cli-
mate, support either individual, team, or organizational levels of learning asso-
ciated with different individual, team, and organizational outcomes’ (Clarke,
2005, p. 188). Het bewust werken aan een kwaliteitsvol leerklimaat heeft invloed
op alle betrokkenen binnen een organisatie. In onze theoretische achtergrond
haalden we aan dat het uitgangspunt is dat een organisatie zich slechts succesvol kan
ontwikkelen wanneer de medewerkers zich succesvol ontwikkelen (Van Dongen, 2003)
en dat de essentie van een succesvolle organisatie dus wordt gevormd door mensen die
het verschil maken (Altink et al., 2004; Den Breejen, 2009; Pol, 2008). In het kwali-
tatieve onderzoek werd dit uitgangspunt empirisch bevestigd door de responden-
ten. Wanneer aan hen gevraagd werd welke antecedenten zij belangrijk vinden
voor een succesvolle organisatieontwikkeling, lag de nadruk op antecedenten die
rechtstreeks gerelateerd zijn aan het functioneren van individuele werknemers
(bijv. motivatie, job tevredenheid). In het tweede luik van het onderzoek werd
vastgesteld dat de percepties van het klimaat in de organisatie gerelateerd zijn
aan deze antecedenten. Het is dus voor organisaties enerzijds belangrijk dat ze
genoeg aandacht hebben voor het functioneren van individuele werknemers
omdat deze bijdragen tot de ontwikkeling van de organisatie als geheel. Ander-
zijds zien we ook dat het leerklimaat dat heerst binnen een organisatie hiertoe
kan bijdragen en dat organisaties er goed aan doen om de sociale steun binnen de
organisatie van collega’ en leidinggevenden, en de ruimte voor beslissingen en ini-
tiatief te bewaken.
5.2 Beperkingen en perspectieven voor toekomstig onderzoek
Bij het generaliseren van de resultaten van deze studie dienen een aantal beper-
kingen in acht te worden genomen. Allereerst kan worden opgemerkt dat het
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onderzoek uitgevoerd werd met de medewerking van vrijwillige deelnemers. Dit
kan potentieel voor een positievere inschatting van de relaties gezorgd hebben,
omdat deelnemers het thema van dit onderzoek misschien belangrijker vonden
dan werknemers die besloten om niet deel te nemen. Bovendien kan worden
opgemerkt dat de meerderheid van de deelnemers hoger geschoold is en een
bediende statuut3 heeft. Mogelijk kunnen de resultaten dus niet veralgemeni-
seerd worden voor lager geschoolde arbeiders. Daarnaast werden de data voor het
kwantitatief onderzoek verzameld via zelfrapportagevragenlijsten. Een mogelijk
gevolg hiervan is dat de resultaten mogelijk een overschatting van de relaties
weergeven, ook wel gekend als gedeelde methodevariantie. De exploratie van de
structuur van de vragenlijst leidde ertoe dat slechts drie facetten van het leer-
klimaat onderscheiden werden. De facetten ontwikkelingspotentieel, collaboratief
potentieel en innovatief klimaat kwamen niet naar voren. Bijgevolg konden deze
facetten ook niet ingebracht worden in de analyses en kunnen we dus geen uit-
spraken doen over de samenhang tussen deze facetten en de antecedenten voor
een succesvolle organisatieontwikkeling. De verklaring hiervoor kan enerzijds
worden gezocht in de opbouw van het instrument, maar ook in de oordelen van
de deelnemers. Verder onderzoek dient uit te wijzen of het niet naar voren komen
van deze facetten een beperking is van het instrument, of een weerspiegeling is
van het feit dat de deelnemers geen onderscheid maken tussen deze facetten.
Uit het kwalitatief onderzoek kwamen verschillende antecedenten naar voren die
belangrijk geacht werden voor het succesvol ontwikkelen van organisaties. De
vele antecedenten illustreren de complexiteit van het succesvol ontwikkelen van
organisaties. De huidige studie had aandacht voor de rol van een leerklimaat bin-
nen professionele organisaties. Dit exploratief onderzoek kan een opstap zijn
naar toekomstig onderzoek. Het zou bijvoorbeeld interessant zijn indien toekom-
stig onderzoek meer aandacht zou hebben voor de interactie tussen individu en
organisatie. Zo toonden de resultaten dat werknemers die ruimte voor beslissin-
gen en initiatief ervaren, een hogere job tevredenheid, motivatie en inzet, en
organisatiebetrokkenheid rapporteren, maar ook hogere niveaus van stress op het
werk. Deze resultaten tonen aan dat het belangrijk is dat gezocht wordt naar een
gezond evenwicht. Dit evenwicht kan echter op een andere manier vorm krijgen
voor verschillende individuen, afhankelijk van zowel hun persoonlijke kenmerken
als de kenmerken van de organisatie waarin ze actief zijn. Een tweede mogelijke
piste voor toekomstig onderzoek betreft de rol van het beleid van de organisatie
omtrent opleiding en ontwikkeling binnen organisaties en de percepties van
werknemers hieromtrent. Mogelijke onderzoeksvragen zouden zich kunnen toe-
spitsen op de mate waarin het beleid weerspiegeld wordt in de percepties van
werknemers, en welk beleid de meest positieve gevolgen heeft voor het leer-
klimaat en de ontwikkeling van de organisatie.
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 Praktijkbox
Wat betekenen de resultaten voor de praktijk?
• Uit het kwalitatieve onderzoek kwam naar voren dat organisaties ver-
schillende antecedenten belangrijk achtten voor hun ontwikkeling.
Voor zowel de profit- als non-profitsector kwamen job tevredenheid,
en motivatie en inzet van de werknemers naar voren als een belang-
rijke antecedent.
• In het algemeen tonen de resultaten dat de percepties van een gunstig
leerklimaat positief samenhangen met verschillende aspecten die
belangrijk zijn voor een succesvolle ontwikkeling van een organisatie.
In de huidige continu veranderende samenleving is het belangrijk dat
organisaties hier aandacht voor hebben.
• De resultaten van het huidige onderzoek bieden indicaties voor de
vraag welke antecedenten beïnvloed worden door een leerklimaat.
Hierbij kwam beslissingsruimte en initiatief als de belangrijkste factor
naar voren. Het hebben van beslissingsruimte en initiatief binnen de
organisatie zou een positief effect hebben op de organisatiebetrokken-
heid, job tevredenheid, en motivatie en inzet van werknemers. Ruimte
voor beslissingen en initiatief kan echter wel de stress op het werk van
werknemers verhogen. Daarom is het belangrijk om op zoek te gaan
naar een gezond evenwicht
 
   
Noten
1 De term antecedenten verwijst naar aspecten van de organisatie die actoren uit de
praktijk verbinden met een succesvolle ontwikkeling van de organisatie. Antecedent
verwijst hier niet naar een causale factor.
2 De volledige vragenlijst is te verkrijgen bij de auteurs.
3 Het bediende statuut is eigen aan de Belgische context en verwijst naar het type con-
tract dat een werknemer heeft. In principe is een arbeider iemand die hoofdzakelijk
handenarbeid verricht en een bediende iemand die in hoofdzaak intellectuele arbeid
verricht. Het onderscheid in dit type contract hangt samen met verschillende rechten
en plichten voor zowel werkgever als werknemer. Momenteel is de Belgische regering
echter volop bezig met het ontwikkelen van een eenheidsstatuut waarbij dit onder-
scheid weg zou vallen.
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The current study investigates the relation between an organizational learning
climate and the antecedents of successful development of organizations. In order
to answer this general research question, two studies were conducted. In a first
qualitative study the goal was to determine which antecedents were considered
important for successful development of the organization to be possible. In total,
55 semi-structured interviews were administered. A selection of antecedents,
considered important by these respondents (middle management and manage-
ment), was included in a second quantitative survey in which 863 employees par-
ticipated. Results show that autonomy – as a part of learning climate – has a posi-
tive effect on the organizational commitment, job satisfaction and motivation of
employees. Moreover, social support from colleagues and managers is also positi-
vely related to these antecedents.
Key words: learning climate, organizational development, organizational commit-
ment, job stress, job satisfaction
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